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RESUMEN
Artavia Álvarez, Carlos José
Diagnóstico de la cultura organizacional de la Asociación de Productores de San José de 
Trojas (ASOTROJAS) y propuesta de solución.
Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresa.-San José, C.R.:
C. J. Artavia A., 2005.
163h.- 7´il.- 68 refs.
El  objetivo  general  del  trabajo  es  establecer  las  estrategias  necesarias  para  lograr  el 
desarrollo de una cultura organizacional fuerte y positiva, que beneficie la estabilidad y el 
crecimiento económico y social de ASOTROJAS.
La organización investigada se dedica al servicio de acopio y comercialización del tomate, 
el  cual  en principio  es  vendido en el  CENADA, posteriormente  se  incursiona en otros 
mercados buscando precios más competitivos. 
Para ello el proyecto desarrolla una investigación de tipo descriptiva para el logro de los 
dos primeros objetivos, con el fin de conocer, profundizar y manejar apropiadamente el 
fundamento teórico,  además de que permite la revisión de información disponible en la 
organización. El tipo de investigación que se emplea para desarrollar el tercer objetivo es 
exploratorio, debido a que permite conocer detalladamente la información requerida.
En  el  cuarto  objetivo  la  investigación  es  analítica,  por  lo  que  se  procede  analizar  la 
información recopilada sobre las condiciones laborales del personal de ASOTROJAS y en 
el quinto objetivo se recurre a la investigación propositiva, cuyos insumos provienen de la 
ejecución de los objetivos anteriores. 
Luego de ordenar la información administrativa y la documentación existente, se analiza 
los resultados del trabajo del grupo de discusión, para plantear  la estrategia a seguir. 
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Dentro  de  sus  principales  conclusiones  se  encuentra  que  los  factores  que  afectan  el 
desarrollo de una cultura y un clima organizacional fuerte y positiva en ASOTROJAS, es la 
falta  de  valores  en  sus  miembros,  carencia  en  la  definición  de  funciones  en  los 
departamentos y trabajadores, la inexistencia de una comunicación clara y efectiva, fuerte 
desmotivación humana, carencia de trabajo en equipo.
Además de lo anterior el liderazgo de los gerentes, administrativos y Junta Directiva es 
muy débil, el proceso de toma de decisiones no es ágil y eficaz, poco compromiso en los 
empleados en asumir responsabilidades, carencia de condiciones físico–ambientales aptas 
para el desarrollo eficiente del trabajo en la organización y no se dispone procedimientos 
efectivos para el manejo de conflictos.
Con base en todo lo anterior, se recomienda que la motivación ha de ser en todas los niveles 
de la organización, por lo que ASOTROJAS debe incentivar el trato positivo para con los 
trabajadores,  se  ha de  llevar  a  cabo actividades  departamentales  para  establecer  mayor 
interacción y cohesión de grupo, como el desarrollo de equipos de alto rendimiento.
Se recomienda una buena distribución de labores,  el  cumplimiento  con tareas,  metas  y 
objetivos, actitud positiva para asumir responsabilidades y proceso adecuados en la toma de 
decisiones. Además fortalecer la comunicación dentro y fuera de la organización, para lo 
cual es necesario fomentar el acercamiento e interés de Junta Directiva con las diferentes 
áreas de la organización, fomentando reuniones periódicas con los empleados. La misma a 
de ser más fluida, constante y sincera en todas direcciones.
Se debe promover valores de interés en la organización, como el compañerismo en sus 
miembros, incentivar el acatamiento de órdenes tanto en presencia como ausencia del jefe, 
velar por el buen desempeño del trabajo y mejorar el trato entre compañeros y jefes. Es de 
suma importancia que los diferentes departamentos cuenten con líderes activos, entregados 
al  trabajo,  capaces  de  manejar  su  personal  de  forma  efectiva,  dispuestos  a  asumir  la 
responsabilidad y que su liderazgo se note positivo en el trabajo, tanto dentro como fuera de 
su departamento a cargo.
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INTRODUCCIÓN
La globalización e internacionalización de la economía se gesta en la década de 1980 como 
resultado de dos situaciones: en primer lugar, el fin de la guerra fría y la confrontación de 
las  ideologías  y  dominancia  del  capitalismo  en  el  ámbito  mundial  como  forma  de 
organización  económica;  y  en  segundo,  cambios  tecnológicos  acelerados  en  las 
comunicaciones  y la  automatización de la  información,  lo  cual  permite  a  las  empresas 
organizar sus negocios con independencia de las fronteras y su situación geográfica. 
La institucionalización  de la globalización toma forma en 1995, con la firma del Convenio 
que da origen a la Organización Mundial de Comercio (OMC), cuyo propósito principal es 
el  promover  el  libre  comercio  mediante  la  reducción  gradual  de  los  aranceles  y  la 
eliminación de todas aquellas medidas de política interna. 
Para los países de menor desarrollo, como Costa Rica, la globalización significa replantear 
sus  estrategias  de  desarrollo  con el  fin  de insertar  su  economía  local  en los  mercados 
externos, mejorar la competitividad y eficiencia de sus sectores productivos y readecuar sus 
aparatos de Estado (administración central, empresas públicas y gobiernos locales) bajo un 
enfoque  concertador  de  los  intereses  privados  con  el  interés  público  y  de  apoyo  vía 
servicios a la empresa privada.
Es por ello que Costa Rica aprovecha estas nuevas oportunidades que se presentan y se 
incorpora  para  beneficiarse  con  los  nuevos  cambios,  esto  permite  la  desgravación 
arancelaria para generar competencia a raíz de la apertura comercial, romper monopolios y 
oligopolios y beneficiar el fortalecimiento del bienestar social. 
Una de las funciones fundamentales del Estado es ser regulador de los bienes y servicios 
que se producen en el país y de las firmas que los producen y no ser prestador de servicios, 
debido a que una buena regulación fomenta la competencia perfecta de mercados.
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A raíz de los cambios acelerados que se presentan en los mercados y el rompimiento de las 
fronteras comerciales, es necesario fortalecer las organizaciones en sus diferentes áreas en 
el  ámbito  interno  en  el  país,  por  ello  la  presente  investigación  se  centra  en  el 
fortalecimiento  organizacional  de  la  Asociación  de  Productores  de  San José  de  Trojas 
(ASOTROJAS),  la Asociación que busca el desarrollo y bienestar de sus miembros y el de 
los consumidores. 
La  Asociación  se  considera  como  una  organización  de  impacto  para  el  desarrollo 
económico y social  de la  localidad  donde se encuentra  ubicada,  además  de poseer  una 
imagen de empresa seria y responsable. Está ubicada en San José de Trojas, caserío del 
distrito de San Pedro, cantón de Valverde Vega, provincia de Alajuela. 
La Asociación es principalmente productora de tomate y cuenta con aproximadamente cien 
pequeños productores, un área de producción promedio de un cuarto de hectárea y más de 
treinta años de experiencia en el manejo de chile y tomate. 
Las variaciones drásticas en el precio motivan a un grupo de productores a organizarse y 
comercializar su producto en forma conjunta. Buscan mejorar su capacidad de negociación 
con los intermediarios mayoristas del Centro Nacional de Abastecimiento y Distribución de 
Alimentos (CENADA).
Las  estrategia  propuesta  por  los  productores  es  la  de  ofrecer  mayores  volúmenes  de 
producción, especializar las funciones, diferenciar el producto por  calidad  y tener acceso a 
otros mercados. 
Así es como nace ASOTROJAS el 16 de julio del año 2000 y se conforma por  un grupo de 
diecisiete afiliados bajo el marco legal de la Ley 218.  En octubre del mismo año se ratifica  
en Asamblea General Extraordinaria la afiliación de doce nuevos productores de tomate de 
la zona, para un total de veintinueve asociados activos.
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Los  socios  y  empleados  de  ASOTROJAS  manifiestan  poca  identificación  con  la 
organización,  en  relación  con  la  labor  y  el  desempeño  diarios  se  percibe  una  fuerte 
desmotivación de ambos grupos y una actitud poco innovadora hacia el desarrollo. Por la 
poca  identidad  por  parte  del  asociado  hacia  ella,  principal  fundamento  de  la  cultura 
organizacional, se percibe en el fuerte individualismo en el trabajo. 
Las  decisiones  gerenciales  y  administrativas,  no  consideran  las  repercusiones  que  los 
resultados tendrán en los miembros de la organización a la hora de tomar sus decisiones. 
Además, la organización refleja poca capacidad para controlar y responder a los cambios 
externos. 
La  falta  de  fortalecimiento  y  desarrollo  de  una  cultura  organizacional  positiva  en 
ASOTROJAS ha generado dificultades para lograr solventar algunos problemas como el de 
competitividad en precios, control en cantidades ofrecidas y diversificación del producto. 
A pesar  del  gran  volumen  de  producto  considerado  como  desecho  por  no  cumplir  las 
normas de calidad para el mercado interno, no se le ha podido dar un valor agregado en la 
producción de productos alternativos industrializados. 
Con el desarrollo de la presente investigación se busca brindar las estrategias necesarias 
para  el  fortalecimiento  y  desarrollo  de  una  cultura  organizacional  positiva  para 
ASOTROJAS,  con  la  finalidad  de  lograr  un  adecuado  clima  organizacional  entre 
empleados y socios, para así alcanzar mayor competitividad y un crecimiento económico y 
social de los socios, logrando de esta forma adaptarse a la apertura de mercados. 
Entre  de las  metas  que se pretende lograr  con el  proyecto se encuentra  el  desarrollo  y 
fortalecimiento del componente organizacional de ASOTROJAS, en lo referente a valores 
de la cultura organizacional, tales como democracia, solidaridad, unidad, equidad, justicia, 
igualdad,  confianza  y  cooperación,  entre  otros.  Y  de  ese  modo  lograr  un  proceso  de 
motivación asociativa, a fin de que los empleados mantengan una actitud positiva, creativa, 
innovadora y de iniciativa hacia el desarrollo de la organización.  Se busca también lograr 
apertura de la Asociación para atraer nuevos socios y el establecimiento de sus políticas.
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Se pretende dar  las  pautas  para el  fortalecimiento  del  área de gestión  administrativa  y 
gerencial, dando fundamento a la estructura funcional y  responsabilidades requeridas, para 
lograr el desarrollo de capacidad en cuanto control y respuestas ante los cambios externos, 
generar  herramientas  para  promover  equipos  de  alto  desempeño,  ofrecer  las  razones 
necesarias para que todos los socios, la Junta Directiva, la Gerencia y el personal de la 
organización cumplan y apoyen los objetivos, metas y estrategias del plan.
Los intereses  profesionales  en el  tema se basan en que el  investigador  cuenta  con una 
Licenciatura en Economía Agrícola, experiencia en labores con organizaciones del sector 
agropecuario y sólidos conocimientos administrativos gerenciales, aunado al amplio interés 
que se tiene  en el  tema,  máxime el momento  primordial  en que se encuentra  el  sector 
agropecuario nacional, frente a nuevas apertura de mercados.
La presente investigación se lleva a cabo en ASOTROJAS debido a que es una actividad de 
interés nacional y por ende para el sector agropecuario, es muy sensible a la apertura de 
mercados. 
Además de que la organización tiene como principal labor la comercialización de tomate en 
fresco, producto que forma parte de la canasta básica de los costarricenses, su producción 
ocupa un importante porcentaje del consumo total del país (4,9%), por lo que brindarle las 
herramientas necesarias para el desarrollo y fortalecimiento de su cultura organizacional es 
de vital importancia.
Los alcances en la presente investigación no van más allá que la demarcación del camino 
por  seguir  para  lograr  una  cultura  organizacional  sólida,  socios  y  personal  altamente 
motivados e identificados con la Asociación, para la corrección de las situaciones actuales 
que debilitan la misión y visión de ASOTROJAS y, por ende, su capacidad competitiva, 
innovadora y de crecimiento tanto económico como social.
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El  encontrarse  la  economía  actualmente  en  un  momento  de  múltiples  cambios,  tanto 
internacionales  y  nacionales  como  empresariales  e  individuales,  debilita  la  presente 
investigación,  por  estar  enfocada  a  una  organización  altamente  sensible  a  variaciones 
externas  e  internas  y  por  centrarse  en  la  producción  y  comercialización  de  productos 
agrícolas  perecederos,  siendo estos  los  más  sensibles  ante  variaciones  y cambios  en  el 
mercado. 
La presente investigación también se ve limitada por estar basada en un análisis de cultura 
organizacional, por lo que futuros cambios en la estructura administrativa y gerencial actual 
podrían generar variaciones en el clima de la organización, requiriendo establecer nuevos 
desarrollos  y  estrategias  para  lograr  el  mantenimiento  de  una  cultura  organizacional 
positiva.
El aporte que se espera dar con el presente trabajo es el establecimiento de las rutas por 
seguir para lograr el desarrollo y fortalecimiento organizacional de ASOTROJAS, en busca 
de mayor competitividad, innovación y rendimiento económico, sujeto y paralelo al buen 
manejo de las diferentes áreas que conforman la Asociación.
El objetivo general es establecer las estrategias necesarias para lograr el desarrollo de una 
cultura  organizacional  fuerte  y  positiva,  que  beneficie  la  estabilidad  y  el  crecimiento 
económico y social de ASOTROJAS.
Los objetivos específicos son:
1. Definir  los  factores  que  afectan  la  cultura  y  el  clima  organizacional  de  una 
organización.
2. Describir la estructura, estrategias y clima organizacional existente en ASOTROJAS.
3. Describir los factores críticos que afectan el desarrollo de una cultura organizacional 
fuerte y positiva en ASOTROJAS.
17
4. Analizar los motivos que obstaculizan el desarrollo de una cultura organizacional fuerte 
y positiva dentro de ASOTROJAS.
5. Brindar a ASOTROJAS los lineamientos estratégicos por seguir.
En el primer capítulo se realiza una caracterización conceptual de los factores que afectan 
la  cultura  y  clima  organizacional  de  ASOTROJAS,  donde  se  analizan  los  conceptos 
teóricos de cultura y clima organizacional, enfoques, valores, funciones, desafíos y otros 
aspectos relevantes en la formación y desarrollo de la cultura y clima organizacional, como 
por ejemplo el papel de la comunicación, fundamentos de la motivación humana, trabajo en 
equipo y aspectos más importantes del cambio organizacional.
En el segundo capítulo se realiza una caracterización conceptual de la descripción del clima 
organizacional actual en ASOTROJAS, en él se incluyen los orígenes de la organización, la 
conformación,  su  misión,  visión  y  objetivos  estratégicos,  el  estilo  gerencial  que  se 
desarrolla en ella, la motivación, compromiso e iniciativa de empleados y socios, el clima 
organizacional y sus características. 
En el tercer capítulo se realiza una caracterización conceptual de los puntos críticos que 
impiden el desarrollo positivo de la cultura organizacional, para lo que se analiza: liderazgo 
de  los  gerentes,  administrativos  y  Junta  Directiva,  proceso  de  toma  de  decisiones, 
motivación  de  empleados  y  socios  en  la  ejecución  de  labores,  comunicación  entre  los 
diferentes niveles de la organización, compromiso en asumir responsabilidades, equidad y 
distribución de funciones, condiciones físico–ambientales de ASOTROJAS.
En el cuarto capítulo se realiza una caracterización conceptual de la problemática  para la 
implantación de una cultura orientada al éxito, es por ello que se analiza:  actitud de los 
miembros de la organización, forma de organizarse, manejo de conflictos para la adecuada 
toma  de  decisiones,  fidelidad,  distorsión  y  tiempo  en  la  comunicación  organizacional, 
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sinceridad y confianza entre los miembros de la organización, apoyo de mandos superiores 
en el desarrollo de las labores.
En el quinto capítulo se realiza una caracterización conceptual de las pautas para el logro de 
un ambiente  orientado al  éxito,  por lo  que se propone la  estructura para mantener  una 
cultura  organizacional  positiva,  donde se analiza  la  motivación,  comunicación  dentro y 
fuera de la organización, actitudes necesarias en los miembros y valores. 
En lo referente  a  comportamiento  organizacional,  se  recomienda la  importancia  de una 
buena distribución de labores, el cumplimiento con tareas, metas y objetivos, la actitud para 
asumir responsabilidades y el proceso en la toma de decisiones. 
Por  último,  se  propone  el  adecuado  estilo  de  liderazgo  para  maximizar  efectividad,  el 
manejo  del  impacto  de  los  cambios  organizacionales,  los  pasos  para  el  desarrollo  de 
equipos de alto rendimiento y la actitud necesaria ante cambios del entorno. 
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CAPÍTULO I 
I. Factores que afectan la cultura y el clima organizacional 
1.1 Conceptos teóricos de cultura y clima organizacional
A medida que la complejidad y el tamaño de las organizaciones aumenta, el concepto de 
cultura organizacional toma mayor importancia; sumado a la globalización, término que se 
ha convertido en una aspecto fundamental en las organizaciones, debido a que se refiere a 
un sistema donde todos los miembros que la integran poseen gran significado, siendo esto 
lo que diferencia a una organización de otra. 
Es importante resaltar que, según Quirós (2004), “cultura organizacional es el conjunto de  
valores,  hábitos  y  actitudes  que  presenta  una  organización  como  un  todo  y  que  son  
producto de largos periodos de asimilación, reforzamiento y adaptación” (Pág. 27).
Quirós  (2004),  diferencia  el  concepto  de  cultura  organizacional  con  el  de  clima 
organizacional en que “clima organizacional es la situación general de una organización  
en un momento dado de su historia” (Pág. 27).
Según Salas (2004), la cultura organizacional presenta siete características que en conjunto 
captan la esencia de la misma:  “innovación, asunción de los riesgos, atención al detalle,  
orientación a los resultados, orientación hacia las personas, orientación al equipo, energía  
y estabilidad” (Pág. 80).
Además  Salas  (2004)  define  cultura  organizacional  como  “la  percepción  común  que  
comparten los miembros de la organización y que las distingue a una de otras. La cultura  
organizacional se ocupa de la forma como los empleados perciben las características de la  
cultura de una organización, independientemente de que les agraden o no” (Pág. 80).
Salas (2004) también resalta en su antología “Dinámica Organizacional y Liderazgo” que la 
cultura  organizacional  “es  una  herramienta  usada  para  definir  comportamientos  
aceptables y controlar a los empleados, al mismo tiempo es un recurso de gestión que  
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puede  usarse  para  satisfacer  los  objetivos  de  la  organización,  el  conocimiento,  la  
maquinaria, la materia prima, el capital y los recursos humanos”  (Pág. 80).
La  cultura  organizacional  tiene  la  particularidad  de  manifestarse  a  través  de conductas 
significativas de los miembros de una organización,  es un elemento fundamental asistido 
por la planeación estratégica por cuyo medio las organizaciones alcanzan mejoras en la 
calidad  de  productos  y  servicios,  además  de  lograrse  la  competitividad  en  mercados 
específicos, lo que posibilita el alcance de valores, habilidades y competencias eficaces y 
viables.
Las organizaciones se encuentran inmersas en una cultura organizacional y ella les da un 
sentido a través de sus valores, su sistema relacional, su contexto interno, sus subculturas, 
su  organización,  entre  otros.  Si  se  le  da  la  importancia  necesaria  a  este  concepto  trae 
grandes  aportes  a  la  organización,  ya  que  facilita  la  promoción  del  cambio,  la 
transformación y la innovación. 
 La  mayoría  de  las  grandes  organizaciones  tiene  una  cultura  dominante  y  numerosos 
conjuntos  de  subculturas.  Una  cultura  dominante  expresa  los  valores  centrales  que 
comparten  la  mayoría  de  los  miembros  de  la  organización.  Las  subculturas  tienden  a 
formarse  para reflejar  problemas,  situaciones  o experiencias  comunes que enfrentan los 
miembros. Generalmente se definen por designaciones departamentales y por separación 
geográfica. 
La  cultura  de  una  organización  socializa  a  las  personas,  su  fortaleza  influye  en  el 
comportamiento  ético  de  los  administradores.  Una cultura  fuerte  ejerce  más  influencia 
sobre los administradores que una cultura débil. Si la cultura es fuerte y apoya altas normas 
éticas, debe tener una influencia positiva muy poderosa sobre el comportamiento. En una 
cultura  débil  es  muy  posible  que  los  administradores  confíen  en  las  normas  de  las 
subculturas para dirigir su comportamiento. De esta manera,  los grupos de trabajo y las 
normas departamentales influyen más fuertemente en el comportamiento ético en aquellas 
organizaciones que tienen culturas globales débiles.
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Los  procesos  de  integración  y  cohesión  han  de  ser  preocupaciones  constantes  de  los 
directivos de la organización, porque de ellos dependen la calidad de vida organizacional y 
las consecuencias beneficiosas de la actividad productiva.
Según Perazzo (2000), la cultura organizacional es un valor en sí misma, entendiéndose por 
valor al conjunto de percepciones morales y cívicas, así como la forma diaria de actuar de 
los individuos que posibilitan la integración de ideas y conceptos en un ente multicultural. 
De esta manera los valores son las creencias elementales mediante las cuales se interpreta el 
mundo y se asigna significado a la vida y sus acontecimientos. 
El  clima  organizacional  puede  ser  vínculo  u  obstáculo  para  el  buen  desempeño  de  la 
empresa, puede ser un factor de distinción e influencia en el comportamiento de quienes la 
integran. En suma, es la expresión personal de la "opinión" que los trabajadores y directivos 
se  forman  de  la  organización  a  la  que  pertenecen.  Ello  incluye  el  sentimiento  que  el 
empleado  se  forma  de  su  cercanía  o  distanciamiento  con  respecto  a  su  jefe,  a  sus 
colaboradores  y  compañeros  de  trabajo,  que  puede  estar  expresada  en  términos  de 
autonomía,  estructura,  recompensas,  consideración,  cordialidad,  apoyo  y  apertura,  entre 
otras.
Un  clima  negativo  puede  afectar  la  cultura  de  la  empresa  y  el  rendimiento  de  los 
trabajadores.  El  clima  es  el  resultado  de  muchos  aspectos  como  liderazgo,  relaciones 
formales e informales, la cultura organizacional, entre otras. 
Los resultados del gerente ayudan a corregir errores y a desarrollar, con energía, aciertos. 
Quirós (2004), en sus discursos de clase señala que Deming (1986), padre del concepto de 
calidad  total,  dice  que  el  85% de los  errores  que se cometen  en las  empresas  son del 
gerente. 
Es de vital importancia que las organizaciones posean, en los puestos gerenciales, personas 
con plenos conocimientos en administración, gestión, manejo de las relaciones humanas, 
valorización  de  las  personas  y  el  trabajo,  reconocimiento  del  entorno,  habilidades  y 
capacidades  de  los  trabajadores,  motivación  de  los  miembros  de  la  organización,  para 
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lograr el bien común, la excelencia y calidad que merece la organización y para llevar a 
cabo  una  administración  y  gestión  que  promuevan  la  efectividad  y  productividad 
organizacional.
La cultura del poder se caracteriza por ser dirigida y controlada desde un centro de poder 
ejercido por personas clave dentro de las organizaciones. La cultura basada en el rol es 
usualmente identificada con la burocracia y se sustenta en una clara y detallada descripción 
de las responsabilidades de cada puesto dentro de la organización. 
La cultura por tareas está fundamentalmente apoyada en el trabajo de proyectos que realiza 
la  organización  y  se  orienta  hacia  la  obtención  de  resultados  específicos  en  tiempos 
concretos. Finalmente, la cultura centrada en las personas, como su nombre lo indica, está 
basada en los individuos que integran la organización.
La  cultura  encierra  el  comportamiento  y  actitudes  de  los  individuos  que  conforman  la 
organización, se refleja en su manera de actuar; además, demuestra que la cultura funciona 
como  un  sistema  o  proceso.  Por  ello,  la  cultura  no  sólo  incluye  valores,  actitudes  y 
comportamiento, sino también las consecuencias dirigidas hacia esa actividad, tales como 
la visión, las estrategias y las acciones, que en conjunto funcionan como sistema dinámico. 
En la medida que avanza el siglo XXI, varias tendencias económicas y demográficas están 
causando  un  gran  impacto  en  la  cultura  organizacional.  Estas  nuevas  tendencias  y  los 
cambios dinámicos hacen que las organizaciones y las instituciones -tanto públicas como 
privadas- se debatan en la urgente necesidad de orientarse hacia los avances tecnológicos. 
Los hechos han dejado de tener sólo relevancia local y han pasado a tener como referencia 
el mundo. Los países y las regiones colapsan cuando los esquemas de referencia se tornan 
obsoletos y pierden validez ante las nuevas realidades. 
Desde  la  perspectiva  más  general,  la  globalización,  la  apertura  económica  y  la 
competitividad son fenómenos nuevos a los que se tienen que enfrentar las organizaciones. 
En  la  medida  que  la  competitividad  sea  un  elemento  fundamental  en  el  éxito  de  toda 
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organización,  los  gerentes  o líderes  harán más  esfuerzos  para  alcanzar  altos  niveles  de 
productividad y eficiencia. 
Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de referencia a los miembros de la 
organización y da las pautas acerca de cómo las personas deben conducirse en ésta. En 
muchas ocasiones la cultura es tan evidente que se puede ver cómo la conducta de la gente 
cambia en el momento en que traspasa las puertas de la empresa. 
La cultura organizacional es la médula de la organización que está presente en todas las 
funciones y acciones que realizan todos sus miembros. 
Guiot  (1992)  considera  que  la  cultura  organizacional  permite  al  individuo  interpretar 
correctamente las exigencias y comprender la interacción de los distintos individuos y de la 
organización. Da una idea de lo que se espera. Ofrece una representación completa de las 
reglas del juego sin las cuales no pueden obtenerse poder, posición social ni recompensas 
materiales.
Es  sólo  gracias  a  su  cultura  que  la  organización  puede  ser  más  que  la  suma  de  sus 
miembros. La cultura organizacional desempeña el papel de una memoria, esta memoria le 
da significación a la experiencia de los participantes y orienta los esfuerzos y las estrategias 
de la organización. 
En consecuencia, la cultura organizacional es entendida como el conjunto de creencias y 
prácticas  ampliamente  compartidas  en la  organización y por tanto,  tiene una influencia 
directa  sobre el  proceso de decisión y sobre el  comportamiento  de la  organización.  En 
última instancia, ofrece incluso ideas, directrices o, como mínimo, interpretaciones de las 
ideas concernientes a lo que es y a lo que debería ser el desempeño real de la organización.
El planteamiento que hace Senge (1992) sobre las visiones compartidas, se basa en alentar 
a los miembros de la organización a desarrollar y compartir sus propias visiones personales, 
y afirma que una visión no se comparte en realidad hasta que se relacione con las visiones 
personales de los individuos en toda la organización.
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Una visión exitosa generalmente está constituida por grupos de individuos comprometidos 
con la organización y que están dispuestos a proporcionar todo su potencial para el logro de 
los objetivos propuestos (Jackson, 1992).
Uno de los más grandes desafíos que tiene que afrontar la gerencia consiste en traducir la 
visión en acciones y actividades de apoyo. Es importante identificar y delinear la forma 
como se va a realizar este paso de la teoría a la práctica o de la visión a la acción, que 
implica un equilibrio entre la mejora del ambiente actual y futuro.
1.2 Enfoques de la cultura organizacional
Los enfoques de la cultura organizacional  conllevan modos e intereses de investigación 
divergentes.
- El enfoque funcionalista/eficientista
Desde una perspectiva funcionalista–eficientista, según Ouchi (1981) y otros autores del 
mismo  ramo  como  lo  son,  Hofstede  (1976),  y  Pascale  y  Athos  (1984),  opinan  que  la 
organización existe objetivamente y tiene un mero carácter instrumental, la cultura de la 
organización es una variable ambiental (cultura de la sociedad) que influye en los procesos 
organizativos y en las actitudes de los miembros de la organización.
- El enfoque sistémico
Desde una perspectiva sistémica, que entiende la organización como un sistema compuesto 
de  subsistemas  en  continua  interacción,  la  cultura  es  una  variable  interna  más  de  la 
organización  producida  por  ella,  constituida  por  supuestos,  valores  y  patrones  de 
significado compartidos por sus miembros y manifestada en rituales, símbolos, normas y 
artefactos culturales.
25
- El enfoque interpretativo – simbólico
Morgan  (1982),  presenta  una  tercera  perspectiva  para  definir  la  organización:  la 
interpretativa-simbólica.  Asegura  que  la  organización  es  un  fenómeno  cultural  o 
constructo-social cuya constitución es de naturaleza simbólica y se nutre de la interacción 
social de los miembros que la integran. La cultura es entendida como una metáfora que 
explica la organización.
Al estudiar cada uno de los enfoques de cultura organizacional, se puede observar que los 
autores  citados  han enfatizado sobre el  comportamiento  de las  organizaciones  y de las 
modificaciones  permanentes  y vertiginosas  de las condiciones  competitivas  a  que están 
sujetas las organizaciones.
1.3 Descripción de valores que fundamentan la cultura organizacional 
Los  valores  representan  la  base  de  evaluación  que  los  miembros  de  una  organización 
emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Estos reflejan las metas reales, 
así como las creencias y los conceptos básicos de una organización y como tales, forman la 
médula de la cultura organizacional (Denison, 1991).
Los  valores  son  los  cimientos  de  cualquier  cultura  organizacional,  definen  el  éxito  en 
términos concretos para los empleados y establecen normas para la organización  (Deal y 
Kennedy, 1985).
Es importante resaltar  que los valores representa un papel fundamental  para alcanzar  el 
éxito en la organización, debido a que proporcionan un sentido de dirección común para 
todos los empleados y establecen directrices para su compromiso diario.
Los  valores  inspiran  la  razón  de  ser  de  cada  institución,  las  normas  vienen  a  ser  los 
manuales  de  instrucciones  para  el  comportamiento  de  la  empresa  y  de  las  personas 
(Robbins, 1991).
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Por lo tanto, toda organización con aspiraciones de excelencia debe tener comprendidos y 
sistematizados  los  valores  y  las  ideas  que  constituyen  el  comportamiento  motor  de  la 
empresa.
En consecuencia,  los planteamientos descritos anteriormente,  conducen a pensar que los 
valores están explícitos en la voluntad de los fundadores de las organizaciones, en las actas 
de constitución y en la formalización de la misión y visión. El rasgo constitutivo de valor 
no  es  sólo  la  creencia  o  la  convicción,  sino  también  su  traducción  en  patrones  de 
comportamiento que la organización tiene derecho a exigir a sus miembros. 
Los valores se generan de la cultura de la organización, por lo tanto son acordados por la 
alta  gerencia.  Igualmente  son  exigibles  y  se  toman  en  cuenta  para  la  evaluación  y  el 
desarrollo del personal que integra la organización.
La  importancia  del  valor  radica  en  que  se  convierte  en  un  elemento  motivador  de  las 
acciones y del comportamiento humano, define el carácter fundamental y definitivo de la 
organización,  crea  un  sentido  de  identidad  del  personal  con  la  organización  (Denison, 
1991).
Los valores deben ser claros, iguales, compartidos y aceptados por todos los miembros y 
niveles de la organización, para que exista un criterio unificado que compacte y fortalezca 
los intereses de todos los miembros con la organización (Robbins, 1991).
El concepto de valor es abstracto, pero su utilidad organizacional se basa en su capacidad 
para generar y dirigir conductas concretas. 
En términos de valores, es importante comunicar a todos los miembros de la organización 
cuál es exactamente el sistema de valores de la organización, especialmente en períodos de 
cambio. Además de producir el cambio en la cultura de la organización, otro mecanismo 
importante es el entrenamiento gerencial que está explícitamente orientado a modificar la 
conducta en apoyo de los nuevos valores corporativos (Jackson, 1992).
27
La interiorización de los valores organizacionales implica que el individuo se identifica con 
la organización y para ello es compromiso de la gerencia mantener informado al colectivo 
organizacional del quehacer diario.
Al “preactivarse” un valor se crean condiciones que permiten elegir, escoger o seleccionar 
los valores que la organización oferta y propone. Esto,  a su vez,  invita  a compartir  un 
sentimiento de pertenencia a cada uno de sus miembros e influye en sus manifestaciones 
conductuales.
Dererve  (1990)  considera  que  es  importante  que  la  alta  gerencia  desarrolle  su  propia 
filosofía donde incluya sus experiencias previas, educación y antecedentes, así como, sus 
consideraciones básicas acerca de la gente y la necesidad de ganar el compromiso de los 
subordinados con base en los valores de la organización.
Por lo anteriormente señalado, se puede discernir que para desarrollar una verdadera cultura 
organizacional, es necesario que la alta gerencia desarrolle una filosofía global que guíe la 
actuación de cada uno de los miembros de la organización. 
Por tanto, las organizaciones exitosas serán aquellas capaces de reconocer y desarrollar sus 
propios  valores  basados  en  su  capacidad  de  crear  valor  a  través  de  la  creación  del 
conocimiento y su expresión.
Responsabilidad,  sinceridad,  confianza,  autoestima,  creatividad,  paz,  amistad,  respeto, 
justicia, participación, tolerancia, libertad, solidaridad, reflexión crítica, respeto al medio 
ambiente, amor, honestidad, filantropía y ciudadanía, son valores claves, presentes en toda 
organización en mayor o menor medida, siendo el basamento de la cultura organizacional.
1.4 Funciones de la cultura organizacional
Según Salas (2004), las funciones de la cultura organizacional son:
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1) Tienen  un  papel  de  definición  de  límites,  es  decir,  crean  diferencias  entre  una 
organización y las demás. 
2) Conlleva un sentido de identidad para los miembros de la organización.
3) Facilita la generación del compromiso con algo más grande que el interés personal 
del individuo. 
4) Mejora la estabilidad del sistema social. 
5) Ayuda a mantener unida a la organización, al proporcionar normas apropiadas para 
lo que deben hacer y decir los empleados. 
6) Sirve como mecanismo de control y de sensatez que guía y modela las actitudes y el 
comportamiento de los empleados.
Esto deja en claro que las funciones que posea la cultura organizacional en un grupo, van a 
depender de múltiples factores que han contribuido en su formación, por ejemplo: tipo de 
liderazgo que ejerza el jefe, formación profesional de sus miembros o actividades a las que 
se  dedican,  tipos  de  comunicación  existentes  dentro  de  la  organización,  estímulos  o 
recompensas promovidos, entre otras. 
De aquí la importancia de analizar cada caso de manera separada, antes de emitir opinión 
en cuanto a si la función de la cultura organizacional es positiva o negativa dentro de la 
organización, ya que dichas funciones son algo propio de cada organización.
Otra  perspectiva  en  relación  con  las  funciones  de  la  cultura  organizacional  citada  por 
Garagorri y Municio (1997),  se detalla a continuación.
- La función de participación
Proporciona los contenidos para que los individuos participen en la vida social, mediante la 
asignación de actividades, posiciones sociales y rangos en la jerarquía social.
- La función de integración
La  cultura  ha  de  procurar  la  satisfacción  de  las  necesidades  individuales,  aportando 
modelos  psíquicos  y  formas  mentales  que  permitan  una  adecuada  adaptación  a  las 
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condiciones de participación social. Comunicación y lenguaje, sistemas de comprensión o 
ideologías y creencias, son instrumentos habituales para la integración del individuo en la 
vida social.
- La función integradora/identificadora/socializadora 
Los seres humanos se construyen como personas sociales incorporando las pautas de pensar 
y actuar propias de un grupo determinado o de una sociedad. A través de la cultura se 
transmiten los valores, la filosofía, la ideología, las creencias, propias de un grupo humano. 
Es  así  como  se  debe  socializar,  relacionando  e  integrando  a  los  miembros  de  una 
organización; transmitiéndoles a éstos a través de la cultura, los patrones correctos para 
actuar y pensar en esa organización. 
- La función epistemológica 
Smircich (1983), indica que la cultura entendida como metáfora funciona como la fuente de 
conocimiento  sobre  el  cual  se  estructura  el  estudio  de  una  organización,  dada  como 
fenómeno social. 
- La función adaptativa
Schein (1988), hablando de las funciones de la cultura en las organizaciones, dice que la 
cultura resuelve los problemas básicos del grupo respecto a su supervivencia y adaptación 
en el medio que lo rodea y respecto a la integración de sus procesos internos, con el objeto 
de afianzar su capacidad de supervivencia y adaptación. 
En  relación  con la  adaptación  externa  al  medio,  explica  que  la  función  que  la  cultura 
desarrolla en una organización es lograr una comprensión común sobre su problema de 
supervivencia vital,  del que se deriva su más esencial  sentido sobre su misión central o 
razón de ser (Schein, 1988).
En casi todas las organizaciones esta definición compartida gira en torno a la cuestión de la 
supervivencia económica y el crecimiento, que a su vez, supone la entrega de un producto o 
servicio necesarios a los clientes, en el caso de las organizaciones educativas el proceso de 
enseñanza/aprendizaje (Schein, 1988).
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- La función legitimadora 
La cultura justifica el sentido y el valor de la organización. Refuerza la orientación y la 
finalidad de la organización confiriendo inteligibilidad y sentido al comportamiento y al 
trabajo de los miembros de la organización y proporcionándoles un aminoramiento de la 
ambigüedad al conseguir una situación más estable y predecible. 
- La función instrumental
Utilizar la cultura como instrumento de gestión eficaz de la organización, es uno de los 
aportes más “vendibles” que se ha explotado sobre todo entre  los llamados “ingenieros 
culturales”.  Además, hace posible valorar y responder de manera efectiva a los cambios 
internos en la empresa, a la vez que define el clima social en una organización. Igualmente, 
posibilita la comprensión de la eficacia que mantiene la organización y así influenciar los 
sistemas de recompensas que son más apropiados en la cultura existente. 
- La función reguladora (controladora)
En  este  sentido,  la  cultura  de  la  organización  de  alguna  forma  ayuda  a  describir  las 
cualidades  y características  deseables  de los miembros,  les  enseña cómo deben tratarse 
entre sí,  indica el tipo de control del comportamiento,  señala las relaciones  que han de 
existir entre los individuos y la organización. Es el “contrato social interno”, como la define 
Harrison (1972), que ayuda a regular el comportamiento y el trato entre los miembros de la 
organización. 
- La función motivadora
Pero también, como contrapartida de la función reguladora o, resaltando el anverso de la 
moneda, se puede decir que la cultura ejerce también una función motivadora sobre los 
miembros de la organización. Los valores compartidos generan participación y por ende 
cooperación, motivan al personal, facilitan el compromiso con metas relevantes, facilitan el 
compromiso y la integración con algo mayor que el yo mismo, que los intereses egoístas e 
individualistas de los miembros que se encuentran inmersos de una u otra manera en la 
organización. 
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- La función simbólica
Delgado  (1990)  afirma  que  a  pesar  de  gozar  de  una  cierta  estabilidad,  la  cultura  es 
dinámica,  por  lo  que  los  valores  y  las  creencias  son  regularmente  reentendidos  y 
revalorados a la luz de los acontecimientos que se dan y que son influidos por los mismos 
valores y creencias. Se entiende que lo mismo que desarrolla tradiciones y costumbres entre 
los habitantes de un país o de una región a través de los siglos, así se va desarrollando la 
cultura organizacional dentro de una organización a lo largo de los años.
Es claro que la cultura organizacional es dinámica y en consecuencia cambia al pasar el 
tiempo, debido a que sus miembros son removidos de sus puestos, ascendidos o cambiados, 
por  lo  que se  adquiere  personas  nuevas  con ideas  o  maneras  de  pensar  distintas  a  las 
existentes en la organización, lo que genera cambios en la cultura de esta. Dichos cambios 
por lo general no son visibles en el corto plazo, sino que se aprecian en periodos largos.
1.5 Desafíos de la cultura organizacional 
Para aquellos que se posicionan dentro de la concepción que entiende a las organizaciones 
como culturas, el cambio también es posible. Pero es un proceso mucho más lento, puesto 
que afecta todos los aspectos de la organización, a la identidad de la misma. Es un proceso 
difícil de controlar y gestionar puesto que supone la implicación de todos los miembros de 
la organización de una forma activa y real.
Weick (1980) afirma que no es que las organizaciones tengan culturas, sino que ellas son 
una  cultura  en sí  mismas,  lo  que  hace  que  la  cultura  organizacional  sea  tan  difícil  de 
cambiar. 
Schein (1988) coincide con Weick (1983)  al asegurar que los valores y las filosofías deben 
ser manejados de manera tradicional,  pero que no es evidencia de que la cultura pueda 
serlo. Pese a ello, la cultura debe ser examinada para determinar el clima, los valores y la 
filosofía que son mejores para una organización.
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La finalidad que se persigue con este cambio es la mejora, negociada y consensuada entre 
todos los implicados en el funcionamiento de la organización.
Salas (2004), en su antología  “Dinámica Organizacional y Liderazgo”, establece algunos 
puntos importantes de considerar como desafíos que deben proponerse los individuos de 
una  organización,  para  fortalecer  y  motivar  el  desarrollo  de  una  cultura  organizacional 
positiva, entre ellos está el manejo de situaciones difíciles y la crítica. Se necesita mucho 
desarrollo  personal  y  entrenamiento  asertivo  para  que  las  reacciones  iniciales  no  sean 
defensivas o agresivas.
Hay muchos tipos de críticas, van desde la constructiva, positiva y retroalimentación, hasta 
los ataques verbales destructivos. En primer lugar es necesario conocer qué clase de crítica 
se va a llevar a cabo y decir honestamente si contiene alguna verdad y en qué grado. Luego 
decir cómo se quiere manejar la crítica. Es al contenido de la crítica a lo que se tiene que 
referir, no al modo en que es expresada o aquello que cree ver implícito en la misma. Por 
ello es de suma importancia tomar en cuenta estos puntos con el fin de que la crítica logre 
su objetivo, el cual es motivar el desarrollo de una cultura organizacional positiva en la 
organización.
Salas (2004) afirma que se puede enfrentar cualquier tipo de crítica, no importa que sea 
inesperada,  ruda,  defensiva  o  agresiva.  Una  indagación  puede  ayudar  a  encontrar 
exactamente qué es lo que no funciona en la actitud, en su conducta o en su comunicación, 
qué es lo que hiere o molesta.
Antes de llevar a cabo una crítica se debe considerar por qué se está criticando a la otra 
persona: para ser constructivo, para trabajar juntos o  en busca de un cambio de conducta o 
actitud que sea provechoso. Una persona asertiva trabaja para alcanzar ese último criterio. 
Se deben usar todas la técnicas asertivas, para ser respetado e incluso agradecido por haber 
ayudado a alguien a mejorar su rendimiento, su conducta y actitud.
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Etapas para obtener una retroalimentación, según Salas (2004):
 Escoger el tiempo y el lugar cuidadosamente.
 Cuidar el ambiente.
 Usar frases adecuadas.
 Especificar exactamente la acción de la persona que usted considera inadecuada.
 No temer expresar sus propios sentimientos.
 Usar el silencio y esperar respuesta de la otra persona.
 Ser persistente, usar el disco rayado de ser necesario.
 Intentar terminar siempre de un modo positivo.
Es necesario que los nivel gerenciales o de jefatura reconozcan no sólo los errores de sus 
subordinados,  es  importante  alabar  cuando  se  realizan  tareas  bien  hechas.  Se  debe 
reconocer el trabajo eficiente. El agradecer ampliamente da reconocimiento de una persona 
amable, lo que brinda mayor apertura cuando hay que criticar.
1.6 Otros aspectos en la formación y desarrollo de la cultura y clima organizacional 
1.6.1 Papel de la comunicación 
La comunicación es uno de los enfoques culturales claves de las organizaciones, ya que 
mejora  la  productividad,  estimula  la  creatividad,  aumenta  la  satisfacción  en  el  trabajo, 
mejora el liderazgo de los gerentes y aumenta la capacidad de respuesta al cliente.
Según  Quirós  (2004):  “la  comunicación  es  una  interrelación  continua  de  nuestras  
necesidades,  basada en la imagen que tenemos de nosotros mismos y de los demás, la  
comunicación  es  una  actividad  simbólica  incesante  donde  participa  activamente  el  
lenguaje verbal y no verbal” (Pág. 28).
La  comunicación  ha  ayudado  en  los  últimos  tiempos  a  resolver  muchos  problemas 
administrativos. 
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Salas (2004) en su  antología “Dinámica Organizacional y Liderazgo” cita a  Koontz y 
Wechrich (1997), y refiere que “la comunicación es la que unifica la organización y por lo  
tanto es un medio de modificación de conducta, cambio que hace útil la información para  
lograr metas” (Pág. 94).
Soria (1991), considera que una organización que consta de dos o más personas necesita 
establecer canales internos de comunicación, ya que se da una división en el trabajo por la 
gran cantidad de sujetos, lo cual origina separación física entre los diferentes puestos. Para 
lograr la coordinación de sus actividades deben tener una buena y clara comunicación entre 
ellos,  al  establecer  canales  de  comunicación  formal,  tanto  para  transmitir  órdenes  e 
información, como para recibir la retroalimentación adecuada. 
Soria (1985) afirma que además de la comunicación formal existe también la informal, la 
cual aflora y se establece espontáneamente, se transmite e interpreta a través de canales no 
oficiales y expeditos que casi nunca se atascan. Además,  comenta que la comunicación 
deficiente se presenta por la ineficacia en algunos o varios de los procesos administrativos 
(Pág. 202).
Soria (1985) menciona que “La comunicación es la transmisión de mensajes de una a otra  
persona, de un grupo a otro, o bien entre personas y grupos” (Pág. 203), cuyos elementos 
básicos son el emisor (persona que inicia la transmisión), receptor (persona que recibe el 
mensaje y envía información de regreso al emisor, para que ratifique o modifique sus guías, 
órdenes o indicaciones), el canal (puente a través del cual viaja el mensaje desde el emisor 
al  receptor,  es un proceso continuo y circula  e  dos  vías),  simbología  (el  contenido del 
mensaje se expresa mediante un código o sistema de símbolos). 
Existen diferentes tipos de comunicación, entre ellas se puede hacer mención de la verbal, 
escrita, telefónica, audiovisual, publicidad, por lenguaje corporal, entre otras.
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En  el  presente  estudio  el  investigador  se  centra  en  los  tipos  de  comunicación  más 
empleados  en  la  organización,  entre  los  cuales  se  puede  mencionar  la  comunicación 
personal que puede ser verbal  y no verbal y la comunicación organizacional  (personas, 
grupos pequeños y grandes).
1.6.2 Fundamentos de la motivación humana
La motivación humana es otro de los enfoques culturales claves de las organizaciones. 
Quirós (2004) dice “la motivación es el deseo de hacer mucho esfuerzo por alcanzar las  
metas” (Pág. 35).
Dessler (1997) menciona “la motivación tiene que ver con el porqué del comportamiento y  
refleja el deseo de una persona de satisfacer ciertas necesidades y como éstas son una  
cuestión muy individual, también lo son las cosas que motivan a cada uno” (Pág. 90).
Salas  (2004)  afirma  que  “las  necesidades  son  los  sentimientos  internos  denominados  
impulsos o deseos, mientras que los incentivos (positivos o negativos),  son los factores  
externos que se perciben como posibles satisfactores de las necesidades” (Pág. 90).
La conducta en las organizaciones puede comparase con la jerarquía de necesidades de 
Maslow (1982), donde algunas necesidades superiores son activas en cuanto hayan sido 
satisfechas las inferiores: 
1. Necesidades fisiológicas: referidas al descanso, vivienda, alimentación, ropa, salud.
2. Necesidad de protección o seguridad en el trabajo y en los ingresos: se refiere a la 
protección de peligros, amenazas y carencias, de forma tal que cuanto mayor sea la 
situación de dependencia existente, mayor será la importancia de la necesidad de 
protección.
3. Necesidades  sociales:  se  relacionan  con  las  necesidades  de  pertenencia,  de 
asociación, de ser aceptado por los demás, de dar y recibir amistad y amor. Se ha 
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demostrado  que  en  las  condiciones  adecuadas,  estas  necesidades  satisfechas 
contribuyen a alcanzar las metas de la organización.
4. Necesidad de estima: son las de mayor significación para la organización y para el 
hombre  mismo.  Se  conforma  en  dos  clases,  la  vinculada  con  la  autoestima 
(confianza  en  sí  mismo,  independencia,  realización,  competencia,  autonomía, 
productividad y conocimientos) y las vinculadas con la propia reputación  (estatus, 
reconocimiento,  aprecio  y merecido respeto  por  parte  de  los  congéneres).  En la 
actualidad  las  personas  de  niveles  inferiores  de  jerarquías  tienen  pocas 
oportunidades de satisfacer estas necesidades. 
5. Necesidades de autorrealización: se trata de la necesidad de desarrollar el potencial 
propio, de auto–desarrollo continuado, de ser creativo en el sentido más amplio de 
este término. Estas necesidades rara vez se satisfacen, ya que para las personas es de 
mayor  importancia  satisfacer  las  de niveles  inferiores  en las  que se centran  sus 
energías.
Asimismo y en cuanto a la motivación, Salas (2004), menciona que según Mc Gregor y 
Mata, considera que  cumple un papel preponderante en las organizaciones. Es así como 
destaca  y enumera  algunas  generalidades  relacionadas  con ella,  expresa  que el  hombre 
nunca está satisfecho y que trabaja para poder satisfacer sus necesidades, las que divide en 
dos: las necesidades orgánicas y las sociales.
Las primeras se ubican en un nivel inferior, de modo que una vez satisfechas, dejan de 
estimular la conducta del individuo, por lo cual empiezan a dominar las necesidades del 
nivel superior. Las segundas, ubicadas en un nivel superior, se refieren a las necesidades de 
seguridad, de protección, incentivos monetarios, de progreso, de bienestar físico dentro de 
la  organización  y  de  sentirse  miembro  de  ella  en  una  ambiente  que  propicie  las 
interrelaciones  de  amistad  y  afecto.  Mc  Gregor  señala  que  más  importante  que  las 
necesidades sociales son las de realización personal y las del yo o estima. 
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Estas razones dan pie a que gran número de jefes, directores o gerentes se guíen y traten a 
sus  subordinados  utilizando  compensaciones,  promesas,  incentivos,  amenazas  y  otros 
procesos coercitivos para motivarlos.
Existen dos tipos de motivación: la positiva y la negativa. Ambas funcionan, sólo que la 
negativa es de corto plazo y se pierde paulatinamente el  respeto de sus subalternos. La 
motivación es un asunto individual, se motiva a diferentes personas de distintas maneras. 
El reforzamiento positivo es la técnica más ganadora para lograr un ambiente motivacional 
evolutivo y continuo. Consiste en descubrir a la persona haciendo algo bien y felicitarlo 
(reforzarlo) o recompensarlo por eso. Hay que recordar el principio que dice Quirós (2004) 
en  su  curso  “Estrategias  y  Tácticas  de  Negocios”: “usted  sólo  logra  repetir  aquél  
comportamiento que usted recompense”.
Es  de  gran  importancia  que  los  jefes  de  una  organización  desarrollen  periódicamente 
sesiones de identificación motivacional y deben conocer cuál es el perfil motivacional de 
cada empleado (qué motiva y qué desmotiva). 
Dentro de las organizaciones hay muchos errores que se convierten en hábitos, que generan 
desmotivación en el personal, por ello es de suma importancia el revisar viejos hábitos y 
desafiar lo establecido, en busca de lograr una armonía positiva entre los miembros de la 
organización.  Es  necesario  hacer  sentir  al  personal  importante  a  través  de  un  trato  de 
excelencia y especial. 
1.6.3 Trabajo en equipo
La cultura organizacional, promueve la transformación colectiva y el trabajo en equipo y 
este es otro de los enfoques culturales claves de las organizaciones.
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Por  transformación  colectiva  se  refiere  a  la  intervención  que  se  hace  realizando 
modificaciones en la organización, que permitan llevar a cabo la innovación y el cambio, lo 
cual incide directamente sobre el individualismo. 
En relación con el trabajo en equipo, permite desarrollar los valores y normas de los cuales 
surgen los nuevos patrones de relación. Es factible que se produzca crisis en el trabajo en 
equipo, puesto que todo cambio genera conflictos y miedos e implican barreras dentro de la 
organización, que pueden llegar a producir una ruptura momentánea de las relaciones, las 
que se restablecen con una intervención eficaz.
Las organizaciones tienen una finalidad, objetivos de supervivencia,  pasan por ciclos de 
vida y enfrentan problemas de crecimiento. Tienen personalidad, necesidades, carácter y se 
les considera como micro sociedades que tienen sus procesos de socialización, sus normas 
y su propia historia. 
Quirós  (2004) cita:  “un equipo es  un grupo de personas altamente  comunicativas  con  
diferentes  trasfondos,  habilidades  y  aptitudes  con  un  propósito  en  común,  que  están  
trabajando juntas para lograr objetivos claramente identificados” (Pág. 40).
Para comprender mejor la definición anterior, Quirós (2004) afirma que un equipo posee 
cuatro características fundamentales: 
1. Un grupo de personas altamente comunicativas: es necesario crear altos niveles de 
comunicación.
2. Tienen diferentes trasfondos, habilidades y aptitudes: la fortaleza de todo equipo 
está  en  la  diversidad de  elementos  que lo  componen.  Toda persona con que se 
trabaja es diferente y desea o necesita ser tratada en forma diferente.
3. Con propósito en común: es fundamental que todos sus miembros entiendan cuál es 
el  sentido  de  misión  compartida  dentro  del  equipo.  La  clave  para  el  trabajo en 
equipo es no sólo ponerse metas, sino comprender bien la razón del porqué se debe 
lograr  esas metas.
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4. Objetivos claramente identificados: los miembros de un equipo deben saber el grado 
de avance en la consecución de las metas grupales. 
Para saber si se está trabajando en un grupo o en un equipo, es fundamental conocer si 
existe  sinergia (el  total  es mayor  que la suma de las partes) y si  se es más productivo 
(mejores ideas, se disfruta del trabajo y es mejor que trabajar sólo). Si estas dos cosas se 
dan es porque se posee un equipo (Quirós, 2004).
Los  requisitos  para  trabajar  en  equipo  son  que  se  debe  ser  altamente  cooperativo, 
contributivo,  comunicativo  y  muy  comprometido,  ya  que  los  miembros  del  equipo  lo 
exigirán. 
1.6.4 Aspectos más importantes del cambio organizacional
Las tendencias actuales del mundo contemporáneo busca el desenvolvimiento eficaz de las 
organizaciones y determinan los cambios de las mismas.  La globalización de la economía, 
la conciencia ambientalista, la aceleración de las privatizaciones, las alianzas estratégicas y 
el avance tecnológico,  conforman un ineludible conjunto de condiciones que afectan las 
organizaciones. La estrategia que mejor interpreta las respuestas ante las demandas de ese 
entorno tan complejo y cambiante se resume en competitividad.
Existen tres etapas claves para lograr el cambio de cultura en una organización, en primer 
lugar es necesario llevar a cabo un diagnóstico detallado para determinar qué tipo de cultura 
existe en la organización, se puede lograr con focus groups con empleados, entrevistas de 
profundidad con gerentes, focus groups con clientes. En segundo lugar, se debe realizar una 
evaluación de la cultura actual y la motivación existente en el grupo.
 La técnicas por utilizar es el diagnóstico versus lo deseado en términos de comunicación, 
participación, motivación y desarrollo. Otra de las técnicas es el análisis comparativo con 
líderes de mercado en busca del modelo ideal. 
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La tercera etapa clave para lograr el cambio de cultura en una organización es el plan de 
acción y su implementación, para su logro es necesario el desarrollo de estrategias y un 
plan de acción por medio de un programa integral y su implementación (Quirós, 2004).
Es propio de la naturaleza de las organizaciones que cambien con el tiempo y por tanto, los 
gerentes  por definición,  tienen que estar tratando de manejar  el  cambio con una visión 
proactiva (Stewart, 1992).
En  la  medida  que  los  cambios  se  vuelven  un  factor  permanente  y  acelerado,  la 
adaptabilidad  del  individuo  organizacional  a  tales  cambios  resulta  cada  vez  más 
determinante en la supervivencia de cualquier empresa (Bennis, 1984).
Dentro del marco descrito anteriormente,  esas son estrategias que toda gerencia debería 
adoptar para el éxito en el alcance de los objetivos establecidos, según las orientaciones 
preestablecidas por la visión de la organización.
La realidad permite concluir que el presente es de quienes se adapten más agresivamente a 
las  nuevas  realidades,  que  las  ciencias  gerenciales  modernas  tienen  sentido  cuando  se 
aplican adecuadamente, que los retos del futuro son superables cuando se toma conciencia 
del papel de la innovación en un entorno cambiante. 
A medida que las organizaciones desafían el cambio,  será determinante que la gerencia 
desarrolle  nuevas  tecnologías  en  función de  mejorar  las  destrezas  y habilidades  de  los 
individuos. 
Naím  (1989)  considera  tres  ideas  básicas  acerca  de  la  gerencia  del  cambio:  primero, 
consiste en la capacidad que debe tener la alta gerencia en manejar los cambios, ya que 
éstos  implican  costos,  riesgos,  ineficiencias  temporales  y  cierta  dosis  de  trauma  y 
turbulencia en la organización. Adicionalmente, pueden obligar a la alta gerencia a invertir 
tiempo y esfuerzos y obviar otros asuntos claves para la empresa. 
Segundo,  una  vez  que  se  inicia  el  cambio,  este  adquiere  una  dinámica  propia  e 
independiente de quien lo promueve o dirige, aunque en algunos casos, lo planificado y lo 
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obtenido no coincida por completo. Este fenómeno es motivado, entre otras cosas, por el 
hecho  de  que  una  vez  que  se  desencadena  el  proceso  de  cambio,  ocurre  una  serie  de 
eventos,  acciones,  reacciones,  consecuencias  y  efectos  que  difícilmente  pueden  ser 
anticipados y controlados por completo por quienes gerencian el cambio. 
Tercero, el cambio en una empresa es un proceso lento, costoso, confuso y conflictivo, que 
normalmente ocurre a través de ciertas etapas más o menos comunes, por lo tanto, no sólo 
es importante diseñar y planificar el estado futuro deseado, sino analizar profundamente el 
estado de transición necesario para que la organización se mueva hacia el objetivo deseado. 
Es importante destacar que el cambio requiere de un alto nivel de compromiso, inversión y 
dedicación para el logro de la nueva situación, si no se cuenta con la participación activa y 
el  apoyo  de  quienes  tienen  el  poder  de  toma  de  decisión  en  la  organización,  es  muy 
probable que el cambio no sea exitoso o quede inconcluso, lo que puede ser perjudicial para 
la organización. 
Los cambios son producto del crecimiento de la organización, en cuanto a los planes que 
desarrollan, por la diversificación de sus acciones, especialización de sus actividades,  el 
liderazgo de sus direcciones y por las características del mercado donde actúan y compiten.
Para reducir  la  resistencia  organizacional  al  cambio  es  importante  la  presencia de gran 
número de oportunidades,  la  ansiedad,  la  preocupación y la  motivación deben ser altas 
como para justificar los costos. La participación suele ser el mejor antídoto para que los 
miembros de la organización adopten el cambio como parte del desarrollo de la misma. 
Además,  se  debe  iniciar  con las  modificaciones  más  fáciles  de aceptar  por  parte  de la 
organización, pasando luego gradualmente, a los cambios de mayor complejidad y alcance. 
Durante este período, el cual suele ser el más largo y costoso, aparecen los problemas y 
peligros que más dedicación y talento exigen de la alta gerencia.
El modelo de cambio planeado de Lippitt,  Watson y Westley,  citados por Burke (1988) 
amplían los tres pasos de Lewin a cinco fases. Según el autor el paso uno no se debe haber 
completado cuando se debe dar el paso dos y así sucesivamente:
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1. Desarrollo de la necesidad de cambio (descongelación de Lewin). 
2. Establecimiento de una relación de cambio. 
3. Trabajo para lograr el cambio (avance). 
4. Generalización y estabilización del cambio (recongelación). 
5. Logro de una relación terminal.
Al  respecto,  Antonorsi  (1991)  plantea  que  el  proceso  de  cambio  planificado  de  una 
organización cumple siete pasos, a saber:
1. Definir los objetivos por lograr: este paso persigue definir claramente la misión de 
la organización. 
2. Definir el desempeño deseado: es una forma de ver los objetivos como realidades ya 
logradas. 
3. Analizar  la  organización  actual:  este  paso  se  denomina  diagnóstico,  permite 
identificar qué tan lejos se encuentra la organización de los objetivos identificados y 
el desempeño deseado. 
4. Definir  los cambios  necesarios:  consiste en determinar  los asuntos por solventar 
además de identificar los aspectos claves, que realmente es importante resolver ya 
que  la  naturaleza  limitada  de recursos  impide  la  solución eficiente  de todos los 
problemas.
5. Diseñar  la  organización  futura:  para  lo  cual  se  deben  identificar  las  diferentes 
opciones que existen para lograr los objetivos propuestos. 
6. Planificar  los  cambios  organizacionales, definir  la  estrategia  global  del  cambio, 
donde  se  puede  tratar  de  visualizar  diferentes  metas  para  alcanzar  la  situación 
futura. 
7. Ejecutar los cambios organizacionales. 
Una vez que los cambios se han identificado y planificado se deben realizar los siguientes 
pasos: definir la organización para el cambio, asegurar el liderazgo para el cambio, ya que 
este  es  imprescindible  como  factor  de  dinamización  y  conducción  del  cambio 
organizacional;  asegurar la  participación activa  de todas las personas que conforman la 
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organización  y realizar  seguimiento  y  control,  pues  no es  posible  alcanzar  una  exitosa 
ejecución de los cambios si éstos no son evaluados continuamente.
Al  comparar  las  fases  del  cambio  planeado  presentado  por  los  autores  mencionados 
anteriormente, se ha podido encontrar que cada uno de ellos señala diferentes etapas; sin 
embargo, las diferencias tan sólo se encuentran en las denominaciones y en el énfasis:  el 
proceso global es el mismo.
Stewart  (1992)  indica que los cambios  en la  cultura  no ocurren con facilidad y menos 
cuando se trata de cambios a corto plazo.
Es elemental plantearse una necesidad de cambio partiendo de la premisa de que la cultura 
debe  cambiarse  con el  fin  de  ser  más  consecuente  con  las  demandas  competitivas  del 
entorno.
La globalización de los mercados, el aumento de la competitividad, el rápido y creciente 
desarrollo  tecnológico,  las  tendencias  demográficas  y  exigencias  de  la  fuerza  laboral, 
obligan  a las  organizaciones  a  replantearse  y reconsiderar,  bajo nuevas  perspectivas,  el 
desarrollo humano. 
El éxito de las organizaciones es de aquellos gerentes que puedan manejar mejor el cambio, 
pero el manejo del cambio por lo general requiere de empleados comprometidos (Dessler, 
1997).
Dererve (1990) habla sobre lo frustrante que resulta intentar modificar la cultura de una 
empresa, puesto que la mayoría de los individuos se resisten al cambio, especialmente si 
estos cambios son propuestos en el lugar de trabajo del individuo. Sin embargo, pese a lo 
difícil de los cambios, hay que realizarlos.
Por último,  la imagen y el  pensamiento del líder son esenciales  para darle dirección al 
proceso  de  cambio,  para  lograr  coherencia  en  el  equipo  humano  y  consistencia  en  las 
decisiones, que harán a una organización más competitiva en una economía de mercado, 
donde todos deben tener las mismas oportunidades y correr o enfrentar los mismos riesgos.
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Es de gran necesidad conocer la importancia que posee la cultura organizacional dentro de 
los  grupos  de  trabajo,  principalmente  si  están  enfocados  en  rendimiento,  efectividad  y 
eficacia, ya que sus objetivos y metas dependen de la calidad de la misma; por ello en el 
desarrollo del presente proyecto, el autor comparte su opinión con los autores citados en los 
párrafos anteriores, al considerar el concepto de cultura organizacional como parte de todas 
las actividades que realizan los seres humanos dentro y fuera de los grupos de trabajo.
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